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Erfolgreiche Arbeit in Zeiten der Digitalisierung -
Determinanten und Implikationen fiir das
Personalmanagement

Tanja Rabl und Valentin Petzsche
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Ausgewiihlte Lernziele
Nach der Lektiire dieses Kapitels sind Sie in der Lage, ...

e ... die Determinanten erfolgreicher Arbeit und die Auswahl entsprechen-
der Instrumente des Personalmanagements anhand des Ability-Motiva-
tion-Opportunity (AMO)-Modells zu erkldren und zu begriinden,

e ... die fiir erfolgreiche Arbeit in Zeiten der Digitalisierung ndtigen Ge-
legenheiten zur Leistungserbringung, motivationalen Voraussetzungen
und Fahigkeiten der Beschiftigten zu verstehen und zu erértern,

e ... Handlungsansitze vorzuschlagen, wie Organisationen iiber die Schaf-
fung von Gelegenheiten, iiber die Motivierung sowie die Selektion und
Qualifizierung von Beschéftigten die Voraussetzungen fiir erfolgreiche
Arbeit in Zeiten der Digitalisierung sicherstellen konnen.



1 Uberblick

Digitalisierung wird als zentraler Treiber der Veranderung des Wettbewerbs-
umfelds von Organisationen angesehen (IBM 2015). Das geht aus einer bran-
chen- und landeriibergreifenden Befragung von tiber 5000 Topmanagerinnen
und -managern durch IBM hervor. 25 Prozent der Unternehmen weisen laut
einer Studie im Auftrag des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Energie
einen hohen Digitalisierungsgrad auf, 49 Prozent einen durchschnittlichen.
Der Anteil stark digitalisierter Unternehmen soll bis zum Jahr 2022 auf 36
Prozent ansteigen, der Anteil durchschnittlich digitalisierter Unternehmen
soll mit 45 Prozent etwa gleichbleiben (Graumann/Bertschek 2017).

Angesichts der zunehmenden Bedeutung der Digitalisierung fiir Organisati-
onen stellt sich die Frage, was Voraussetzungen dafiir sind, dass Beschéftigte
in einem digitalisierten Arbeitsumfeld erfolgreiche Arbeit leisten. Ziel dieses
Beitrags ist es daher, die Determinanten erfolgreicher Arbeit in Zeiten der
Digitalisierung zu untersuchen und Handlungsansétze fiir eine erfolgsforder-
liche Gestaltung dieser Determinanten zu identifizieren. Das Ability-Motiva-
tion-Opportunity (AMO)-Modell (Blumberg/Pringle 1982) bildet dazu den
theoretischen Rahmen (2.). Es hebt die Fahigkeiten der Beschiftigten, ihre
Motivation sowie das Vorhandensein von Gelegenheiten zur Leistungserbrin-
gung als zentrale Einflussfaktoren der Arbeitsleistung hervor. Entsprechend
zeigt der Beitrag auf, welche Gelegenheiten die Basis fiir erfolgreiches Ar-
beiten in Zeiten der Digitalisierung bilden konnen (2.1) und durch welche
motivationalen Voraussetzungen (2.2) und Fahigkeiten der Beschéftigten (2.3)
dieses begiinstigt wird. Aus diesen Determinanten lassen sich Implikationen
fiir das Personalmanagement ableiten. So skizziert dieser Beitrag Ansétze,
wie sich Gelegenheiten fiir erfolgreiche Arbeit in Zeiten der Digitalisierung
schaffen lassen (3.1), wie die Motivation der Beschiftigten positiv beein-
flusst werden kann (3.2) und wie sichergestellt werden kann, dass Beschif-
tigte liber die ndtigen Fahigkeiten verfiigen (3.3).

2  Determinanten erfolgreicher Arbeit in Zeiten der
Digitalisierung

Erfolgreiche Arbeit in Zeiten der Digitalisierung bedeutet, dass die Handlun-
gen und Ergebnisse der Beschéftigten zur Erreichung jener Ziele beitragen,
die sich eine Organisation im Hinblick auf den organisationalen Erfolg durch
die Nutzung digitaler Technologien gesetzt hat (Viswesvaran/Ones 2000).
Diese Organisationsziele kdnnen beispielsweise im Zusammenhang mit Ef-
fizienz (z. B. Produktivititssteigerung, Kostenreduktion) oder Effektivitét
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(z. B. Wettbewerbsvorteile) stehen (Melville et al. 2004). Digitale Techno-
logien stellen die Gesamtheit aller Verfahrensweisen, Methoden und Instru-
mente dar, die der Erstellung, Verarbeitung, Ubertragung und Nutzung digi-
taler Giiter dienen (Loebbecke 2006). Unter digitalen Giitern versteht man
,Produkte oder Dienstleistungen, die in Form von Bindrdaten dargestellt,
iibertragen und verarbeitet werden kdnnen“ (Stelzer 2000, S. 836).

Das von Blumberg/Pringle (1982) vorgeschlagene Ability-Motivation-Op-
portunity (AMO)-Modell stellt einen weithin akzeptierten theoretischen
Rahmen fiir die Erkldrung der Determinanten erfolgreicher Arbeit und der
Auswahl entsprechender Instrumente des Personalmanagements dar (Boxall/
Purcell 2016). Dem Modell zufolge wird die Leistung der Beschiftigten von
ihren Féahigkeiten (Englisch: Ability), ihrer Motivation (Englisch: Motiva-
tion) und dem Vorhandensein von Gelegenheiten zur Leistungserbringung
(Englisch: Opportunity) bestimmt (Appelbaum et al. 2000; Boxall/Purcell
2016). Als Féahigkeiten gelten diejenigen korperlichen und kognitiven Poten-
ziale, die es Individuen ermoglichen, ihre Arbeitsaufgaben erfolgreich zu be-
wiltigen (Blumberg/Pringle 1982). Um erfolgreiches Arbeiten in Zeiten der
Digitalisierung gewéhrleisten zu kénnen, muss eine Organisation somit si-
cherstellen, dass die Beschéftigten liber das notwendige Wissen, die notwen-
digen Fertigkeiten, Kompetenzen und Begabungen verfiigen, um mit digita-
len Technologien arbeiten zu konnen (Boxall/Purcell 2016). Dariiber hinaus
ist es erforderlich, Beschiftigte so zu motivieren, dass der entsprechende
Wille zur Leistungserbringung entsteht und erhalten werden kann (Gerhart
2005). Die motivationale Komponente steht im Zusammenhang mit den psy-
chologischen Eigenschaften, die die Intention der Beschiftigten zur erfolg-
reichen Bearbeitung einer Aufgabe beeinflussen (Blumberg/Pringle 1982).
Sie stellt das Verlangen sowie den Willen von Individuen zur Erbringung von
Arbeitsleistung iiber die Nutzung digitaler Technologien dar (Bos-Nehles et
al. 2013). Die dritte Modellkomponente, die Gelegenheit, bezieht sich auf die
Charakteristika des Arbeitsumfelds der Beschiftigten und ihrer Arbeitsaufga-
ben, die von ihnen selbst nicht direkt beeinflussbar sind und ihre Leistungs-
erbringung unterstiitzen (Blumberg/Pringle 1982). Das Arbeitsumfeld der Be-
schéftigten ist folglich so zu gestalten, dass die zum Einsatz der Fahigkeiten
und die zur Aufrechterhaltung der Motivation erforderlichen Strukturen ge-
schaffen werden (Boxall/Purcell 2016; Gerhart 2005).

2.1 Gelegenheit

Im Hinblick auf die Leistung der Beschiftigten betonen Blumberg/Pringle
(1982) in ihrer Arbeit zum AMO-Modell die wichtige Rolle situativer Fak-
toren, die auBBerhalb der Kontrolle der Beschiftigten liegen. Sie betrachten
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dabei technologische Verdnderungen als einen solchen Faktor, der die Gele-
genheit fiir erfolgreiche Arbeit schafft. Inwieweit diese technologischen Ver-
anderungen Eingang in die Organisation finden, spiegelt sich wider im Aus-
mal ihres digitalen Kapitals.

Digitales organisationales Kapital stellt durch Informationstechnologien er-
moglichte organisationale Prozesse und Wissenssysteme dar (Sambamurthy
et al. 2003). Es lassen sich zwei Formen digitalen Kapitals unterscheiden:
Digitales Prozesskapital und digitales Wissenskapital.

Digitales Prozesskapital umfasst sowohl intra- wie auch interorganisationale
Prozesse, die dazu dienen, organisationale Aktivititen iiber die Nutzung von
Informationstechnologien zu automatisieren und zu integrieren. Dieses Ka-
pital entsteht zum einen aus der Reichweite digitaler Prozesse. Diese meint
das Ausmal, in dem eine Organisation digitale Prozesse wertschopfungs-
tibergreifend (z. B. im Supply Chain Management oder im Management von
Kunden- und Lieferantenbeziechungen) nutzt und IT-basierte Systeme eines
Organisationsbereichs/-standorts mit Systemen anderer Bereiche/Standorte
wie auch mit Systemen externer Kooperationspartner verkniipft, um so die
Partizipation aller relevanten Stakeholder an den Arbeitsprozessen zu er-
leichtern. Dies findet man beispielsweise bei Online-Héandlern, bei denen der
Verkaufsprozess integriert ist mit Bezahlprozessen (z. B. Bankeinzug, Kre-
ditkarte, PayPal), mit Versandprozessen (z. B. DHL, Hermes, GLS) sowie
mit den internen Prozessen von Partnern (z. B. Anbieter, die ihre Produkte
iiber den Online-Héndler verkaufen). Zum anderen entsteht digitales Prozess-
kapital auch aus der Reichhaltigkeit digitaler Prozesse. Diese bezieht sich auf
die Qualitit, Transparenz und Verwertbarkeit der in den Arbeitsprozessen
gesammelten Informationen, d. h. das Ausmal, in dem Stakeholder relevante
Informationen rechtzeitig, passend und mafBgeschneidert erhalten und diese
nutzen konnen, um Arbeitsprozesse weiter zu gestalten. So konnen beispiel-
weise beim Bau eines Fahrzeugs, an dem mehrere Firmen gemeinsam arbei-
ten, liber ein virtuelles Produktdefinitionssystem Ingenieursskizzen wie auch
Maschinencodes fiir alle sofort zuginglich, bearbeitbar und in ihren Ande-
rungen nachverfolgbar gemacht werden (Overby et al. 2006; Sambamurthy
et al. 2003).

Digitales Wissenskapital umfasst IT-gestiitzte Wissensdatenbanken und In-
teraktionssysteme, die den Wissensaustausch zwischen den Organisationsmit-
gliedern ermoglichen. Auch dieses Kapital entsteht zum einen aus der Reich-
weite, zum anderen aus der Reichhaltigkeit digitalen Wissens. Die Reichweite
digitalen Wissens meint den Umfang und die Zugénglichkeit expliziten Wis-
sens und beschreibt das AusmaB, in dem IT-basierte Systeme es erlauben,
explizites Wissen aus verschiedensten Quellen (z. B. Beschiftigte, Kunden,



Erfolgreiche Arbeit in Zeiten der Digitalisierung 87

Geschiftspartner) zu bekommen, zusammenzufassen und zu verwerten. Dies
ist z. B. bei der internen Wissensdatenbank eines international agierenden Be-
ratungsunternehmens der Fall, in der Informationen, Dokumentationen und
Unterlagen der Arbeitsgruppen aller Standorte weltweit zugénglich sind. Die
Reichweite digitalen Wissens beschreibt das AusmaB, in dem IT-basierte Sys-
teme Organisationsmitglieder dabei unterstiitzen, Informationen sinnvoll ein-
zuordnen, unterschiedliche Perspektiven und Blickwinkel einzubringen und
auch implizites Wissen aufzubauen. Uber virtuelle Videokonferenzsysteme
konnen Teammitglieder beispielsweise Problemfille unter Nutzung aller
Kommunikations- und Visualisierungskanéle diskutieren (Overby et al. 2006;
Sambamurthy et al. 2003).

Im Hinblick auf das digitale organisationale Kapital spielen digitale Medien
mit einer hohen Reichweite und Reichhaltigkeit eine wichtige Rolle. Zu die-
sen zdhlen von Organisationen eingesetzte soziale Medien, d. h. [T-basierte
Web 2.0-Technologien, die es allen Beschéftigten ermoglichen, in den ver-
schiedensten Formaten Inhalte zu generieren sowie Informationen in bzw.
zwischen verschiedensten Gruppen und Individuen zu zirkulieren, zu teilen
und auszutauschen (Leonardi/Vaast 2017; McFarland/Ployhart 2015). Zu sol-
chen sozialen Medien gehoren beispielsweise soziale Netzwerkseiten, Blogs,
Wikis, Online-Foren, Videokonferenzsysteme oder virtuelle Welten (Gensi-
ckeetal. 2016; Leonardi/Vaast 2017; McFarland/Ployhart 2015). Gemeinsam
ist ihnen, dass sie die Kommunikation, die Kooperation sowie den Wissens-
austausch zwischen Beschéftigten iiber von den Nutzerinnen und Nutzern er-
stellte Inhalte ermoglichen (Leonardi/Vaast 2017; McFarland/Ployhart 2015).
Sie erlauben es, mit allen fiir relevant erachteten Stakeholdern innerhalb und
auBerhalb der Organisation zu kommunizieren, sie explizit oder implizit als
Kommunikations- und Kooperationspartner zu deklarieren, Inhalte zu pos-
ten, zu editieren und zu (re-)strukturieren sowie jederzeit von anderen gepos-
tete, editierte und (re-)strukturierte Inhalte zu sehen (Leonardi/Vaast 2017).
Inhalte stellen dabei alle iiber diese digitalen Plattformen geposteten Infor-
mationen dar, beispielsweise Texte, Bilder oder Videos (McFarland/Ployhart
2015). Im Unterschied zu IT-basierten Web 1.0-Technologien wie beispiels-
weise E-Mail oder Intranet, iiber die die Informationsgenerierung, -bereit-
stellung und -bearbeitung sequentiell und innerhalb der einzelnen Abfolge-
schritte auch unidirektional erfolgt, sind Web 2.0-Technologien interaktiver,
offener und dynamischer (Leonardi/Vaast 2017; McFarland/Ployhart 2015).
Sie zeichnen sich dadurch aus, dass sie ort- und zeitunabhéngig genutzt wer-
den konnen, sie einfach fir eine Vielzahl von Nutzerinnen und Nutzer zu-
ginglich sind, Inhalte quasi unmittelbar und mit einer Vielzahl an Personen
geteilt werden konnen, Kommunikation und Partizipation sowohl zeitgleich
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mit anderen wie auch zeitversetzt moglich sind, Inhalte dauerhaft zur Verfi-
gung stehen und auch einfach durch andere verifiziert werden kénnen (Mc-
Farland/Ployhart 2015). Indem sie Kommunikation, Zusammenarbeit und
Wissensaustausch unterstiitzen, leisten sie einen wichtigen Beitrag fiir Ler-
nen und Innovation in Organisationen (Aral et al. 2013).

2.2 Motivation

Dem AMO-Modell (Blumberg/Pringle 1982) zufolge ist die Motivation der
Beschiftigten eine weitere Determinante erfolgreicher Arbeit. Individuen
sind dann zur Ausfithrung einer Handlung besonders gewillt, wenn sie der
Meinung sind, dass diese zur Erreichung ihrer Ziele beitragt (Davis et al.
1992). Folglich sind Beschéftigte dann zur Nutzung digitaler Technologien
motiviert, wenn sie sie als niitzlich fiir ihre Arbeit wahrnehmen (Davis 1989).
Diese wahrgenommene Niitzlichkeit spiegelt den Grad wider, zu dem Indi-
viduen davon tiberzeugt sind, dass die Nutzung einer bestimmten Technolo-
gie ihre Arbeitsleistung steigert (Davis et al. 1989). Digitale Technologien
mit hoher wahrgenommener Niitzlichkeit sind dementsprechend Verfahrens-
weisen, Methoden und Instrumente, von deren Nutzung sich Beschéftigte
positive Auswirkungen auf ihre Leistung versprechen (Davis 1989).

Die wahrgenommene Niitzlichkeit einer Technologie wird durch verschie-
dene Faktoren determiniert. So spielen soziale Prozesse wie die subjektive
Norm und Image eine Rolle (Venkatesh/Davis 2000). Die subjektive Norm
beschreibt den durch das soziale Umfeld entstehenden Druck, den Indivi-
duen beziiglich der Ausfiihrung oder Nichtausfithrung einer Handlung wahr-
nehmen (Ajzen 1991). Beschéftigte beurteilen digitale Technologien dann
als niitzlich, wenn sie der Meinung sind, dass fiir sie wichtige Referenzper-
sonen (z. B. Vorgesetzte, Kolleginnen und Kollegen, Familienangehorige,
Freunde) und Referenzinstitutionen (z. B. Medien), davon ausgehen, dass sie
die Technologie nutzen sollen (Fazel 2015; Schepers/Wetzels 2007; Venka-
tesh/Davis 2000). Wenn also Vorgesetzte, Kolleginnen und Kollegen, Fami-
lienangehorige oder Freunde von ihren positiven Erfahrungen mit dem Ein-
satz digitaler Technologien berichten und ihnen erzéhlen, was sie liber deren
Nutzung erreichen konnten, beeinflusst dies die Urteilsbildung der Beschéaf-
tigten positiv (Venkatesh/Davis 2000). Das Gleiche gilt fiir Fachzeitschrifts-,
Fernseh- oder Onlineberichte, die die Moglichkeiten verdeutlichen, die sich
durch die Nutzung digitaler Technologien fiir Beschéftigte ergeben.

Des Weiteren kommt auch Imageeffekten eine Bedeutung im Hinblick auf die
wahrgenommene Niitzlichkeit digitaler Technologien zu (Venkatesh/Davis
2000). Sie beziehen sich auf den Grad, zu dem Beschiftigte der Meinung sind,
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dass die Nutzung digitaler Technologien ihren individuellen Status innerhalb
ihres sozialen Systems verbessert (Moore/Benbasat 1991). Dies ist dann der
Fall, wenn digitale Technologien in Organisationen als Statussymbole oder
Prestigeobjekte angesehen werden und starke Erwartungen im Hinblick auf
ihren Einsatz vorherrschen (Moore/Benbasat 1991; Venkatesh/Davis 2000).
Die Verbesserung des individuellen Status duflert sich beispielsweise in ei-
nem hoheren Ansehen und in einem héheren Gewicht der eigenen Meinung.
Dies wiederum leistet einen Beitrag zur Erreichung besserer Arbeitsleistung
und l&sst die Nutzung digitaler Technologien als niitzlich erscheinen (Ven-
katesh/Davis 2000).

Uber soziale Prozesse hinaus wird die Beurteilung der wahrgenommenen
Niitzlichkeit digitaler Technologien auch durch Uberlegungen beziiglich ih-
res instrumentellen Werts bestimmt. Beschéftigte machen sich Gedanken zur
Relevanz digitaler Technologien fiir die Erfiillung ihrer Arbeitsaufgaben, zur
Qualitét der iiber ihren Einsatz erzielten Ergebnisse, zur Sicht- und Kommu-
nizierbarkeit dieser Ergebnisse und zur Schwierigkeit der Anwendung digi-
taler Technologien (Venkatesh/Davis 2000).

So empfinden sie digitale Technologien dann als niitzlich, wenn sie sie fiir
ihre Arbeit als relevant erachten (Venkatesh/Davis 2000). Sollten Beschif-
tige nicht erkennen konnen, dass digitale Technologien sie dabei unterstiit-
zen, die von ihnen als wesentlich angeschenen Arbeitsaufgaben auszufiihren,
werden sie ihnen keinen hohen Nutzen zuschreiben. Beschiftigte werden bei-
spielsweise in einer neu eingefithrten Software zur statistischen Prognose
kaum Nutzen sehen, wenn die statistische Prognose nicht zu ihren Aufga-
bengebieten gehort (Davis et al. 1992). Um als niitzlich erachtet zu werden,
miissen digitale Technologien Eigenschaften mitbringen, die zu den Arbeits-
anforderungen passen (Goodhue/Thompson 1995).

Dartiber hinaus beurteilen Beschéftigte digitale Technologien auch dann als
niitzlich, wenn sie zu guten Ergebnissen fiithren, d. h. sie bei der Erfiillung
ihrer Arbeitsaufgaben zufriedenstellend unterstiitzen. Dies ist dann der Fall,
wenn die iiber den Einsatz digitaler Technologien erzielten Ergebnisse den
Zielen, Erwartungen und Anforderungen der Beschéftigten entsprechen (Fazel
2015; Venkatesh/Davis 2000).

Ferner ist es wichtig, dass die Ergebnisse, die sich aus der Nutzung digitaler
Technologien ergeben, unmittelbar erkennbar und kommunizierbar sind (Ven-
katesh/Davis 2000). Beschéftigte schitzen die Niitzlichkeit digitaler Tech-
nologien dann als hoch ein, wenn sie schnell und einfach feststellen konnen,
zu welchen Ergebnissen die Nutzung dieser Technologien gefiihrt hat, wenn
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sie diese Ergebnisse auch anderen gegeniiber ohne Schwierigkeiten verstiand-
lich zum Ausdruck bringen kénnen und wenn sie auch problemlos in der Lage
sind, zu erkldren, welche Vor- und Nachteile der Einsatz dieser Technolo-
gien mit sich bringt (Moore/Benbasat 1991).

Auflerdem spielt im Hinblick auf die Bewertung der Niitzlichkeit digitaler
Technologien die Einschitzung der Beschiftigten eine Rolle, wie einfach ihre
Anwendung ist und wie viel Aufwand mit ihrem Einsatz verbunden ist (Da-
vis 1989). Aufgrund der begrenzten Verfiligbarkeit von Arbeitszeit bewerten
Beschiftigte digitale Technologien umso vorteilhafter, je weniger aufwandig
ihre Nutzung ist und je mehr Zeit sie damit fiir die Bearbeitung anderer Auf-
gaben zur Verfiigung haben (Davis et al. 1989).

Doch unter welchen Bedingungen nehmen Beschéftigte die Nutzung digita-
ler Technologien als einfach und wenig aufwéndig wahr? Dies ist dann der
Fall, wenn Beschiéftigte eine hohe Selbstwirksamkeitserwartung haben, d. h.
der Uberzeugung sind, bestimmte Aufgaben und Arbeitsauftrige unter Nut-
zung digitaler Technologien erfolgreich bewiéltigen zu kénnen (Compeau/
Higgins 1995; Venkatesh 2000). Des Weiteren beurteilen Beschiftigte die
Nutzung digitaler Technologien als umso einfacher, je mehr unterstiitzende
organisationale und technische Ressourcen vorhanden sind (Thompson et al.
1991; Venkatesh/Bala 2008; Venkatesh et al. 2003). Ein organisationsinter-
ner [T-Support kann beispielsweise zum einen bei Problemen mit und Fragen
zu den eingesetzten digitalen Technologien weiterhelfen, zum anderen tiber
die Beschaffung nétiger Hard- und/oder Software unterstiitzen (Thompson
et al. 1991). Auch Emotionen sind im Hinblick auf die Beurteilung der Ein-
fachheit der Nutzung digitaler Technologien relevant. Je mehr Angste bei Be-
schéftigten vorherrschen, digitale Technologien anzuwenden, umso hoher se-
hen sie fiir sich auch die Hiirden beziiglich der Nutzung (Venkatesh 2000).
Anders ist es, wenn Beschiftigte Spielfreude an den Tag legen. Spielfreude
beschreibt den Grad an kognitiver Spontanitét bei Interaktionen mit digitalen
Technologien (Venkatesh/Bala 2008; Webster/Martocchio 1992), d. h. den
Grad, in dem Beschiéftigte die verschiedenen Facetten der Nutzung digitaler
Technologien austesten und erforschen wollen (Venkatesh 2000). Die auf di-
gitale Technologien bezogene Spielfreude steht im Zusammenhang mit der
intrinsischen Motivation zur Verwendung digitaler Technologien (Webster/
Martocchio 1992), d. h. mit der Motivation, digitale Technologien allein auf-
grund der Freude an ihrem Einsatz unabhédngig von etwaigen Verbesserun-
gen der Arbeitsleistung zu nutzen (Davis et al. 1992; Vallerand 1997; Ven-
katesh 2000). Je mehr Vergniigen dementsprechend die Nutzung digitaler



